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“DRIVING SEAT OR PASSENGER 
SEAT?” 
Muutosjohtamisen kansainvälinen kesäkoulu Tilburgissa 
  
      
  
Tänä vuonna Tilburgin kansainvälisen kesäkoulun muutosjohtamisen kurssi 
järjestettiin 28.7.-1.8.2002. Suomesta kurssille osallistuivat kirjastonjohtajat 
Eeva Laurila (oikeustieteellisen tiedekunnan kirjasto), Sinikka Luokkanen 
(Kumpulan tiedekirjasto) ja Liisa Rajamäki (teologisen tiedekunnan kirjasto).  
 
Suomalaiset kurssilaiset yhdessä tanskalaisen kollegan kanssa illanvietossa. 
Vasemmalta: Birgitte Sønderkær, Eeva Laurila, Liisa Rajamäki ja Sinikka 
Luokkanen. 
Innostavia luennoitsijoita 
Kurssilla luennoi yhdeksän henkilöä viidestä eri maasta. Kurssin vetäjä Jan 
Wilkinson paitsi ohjeisti ryhmätyöskentelyt myös kertoi omassa 
organisaatiossaan läpikäydystä muutosprosessista. Kaksi muuta 
pääluennoitsijaa, Lucy Jeynes ja Michael Cant, ovat muutosjohtamiseen 
erikoistuneita konsultteja. Kolme luennoitsijaa (Tore Torngren, John 
Dockerill ja Graham Bulpitt) kertoivat omien organisaatioidensa 
muutosprosesseista, Derek Law’n aiheena oli tietoyhteiskunnan aiheuttamat 
muutospaineet, Eugenie Prime visioi oman organisaationsa kautta 




Muutosjohtamisen kurssin opettajia oli viidestä maasta (Englannista, USA:sta, 
Sveitsistä, Hollannista ja Hongkongista) ja osallistujia kahdeksasta Euroopan 
maasta. 
Kaikki luennot olivat hyvin valmisteltuja ja mietittyjä kokonaisuuksia. Kurssin 
suurin lisäarvo tuli siitä, että luennoitsijat käsittelivät samaa aihetta, muutosta 
ja sen johtamista, monesta eri näkökulmasta ja monen eri kulttuurin 
värittämänä. Monesti huomasi peilaavansa luennoitsijoita toisiaan vasten, ja 
siten saavansa jotain uutta, mitä yksittäisistä luennoista ei olisi löytänyt. 
Kiinnostavia keskusteluja 
Osallistujajoukko jaettiin kolmeen ryhmään. Kurssin vetäjä ja kaksi 
pääluennoitsijaa kukin osallistuivat satunnaisesti yhden nimikkoryhmänsä 
työskentelyyn. Ryhmissä työstimme kuvitteellisen eurooppalaisen Erehwonin 
yliopiston kirjaston tilannetta. Monet yliopiston ja sen kirjaston ongelmat 
olivat tuttuja hyvin monelle kurssilaiselle heidän omista organisaatioistaan, 
niin että Erehwonin yliopisto voisi nimestään huolimatta olla kaikkialla 
(nowhere -> erehwon). Ryhmissä mietimme muutosta ja muutoksen johtamista 
monelta eri kantilta. Mitkä ovat ulkopuoliset paineet muutoksiin, minkälaista 
vastarintaa esiintyy, mitkä ovat todennäköisimmät esteet muutosten tiellä, mitä 
riskejä muutosprosessiin liittyy, kuka johtaa muutosprosessia, keitä muita 
täytyy sitouttaa muutosprosessin läpiviejiksi, miten tiedotetaan, miten 
varmistetaan kaksisuuntainen viestintä, jne. 
Viimeisenä ryhmätyökertana käsiteltiin esimerkkiä elävästä elämästä eli 
jokainen meistä oli kuvannut tilannetta omassa organisaatiossaan. Muutamia 
niistä oli poimittu esimerkeiksi, joita ryhmissä pohdimme. 
Raportointivaiheessa kurssilainen, jonka organisaation tilannetta oli käsitelty, 
kuvasi ensin taustaa ja sitten neuvoja/ohjeita, joita ryhmä oli hänelle antanut. 
Tämä palautetilanne oli yksi koko kurssin mielenkiintoisimmista luennoista. 
Miksi olemme ja minne menemme 
Eugenie Prime, Hewlett-Packardin kirjastojen johtaja, piti mieleen jäävän ja 
innostavan luennon strategisen suunnittelun tärkeydestä. Hänen mukaansa 
suunnittelun elementtejä ovat:  
• visio 
• arvojen analysointi 
• mission määrittely 
• SWOT-analyysi 
• tilanteen arviointi 
• strategisen profiilin määrittely 
Eugenie Prime piti tärkeänä erityisesti yhteisen päämäärän, vision luomista, “a 
vision is of critical importance”. Vision täytyy olla selkeä ja johdonmukainen. 
Sen täytyy vastata sekä henkilökunnan ja asiakkaiden että muiden 
intressiryhmien näkemyksiä.  
Kirjaston mission määrittely (mission statement) on myös tärkeää. Eugenie 
Primen näyttämässä HP:n esimerkissä molemmat, sekä kirjastojen visio että 
missio, suuntautuivat selkeästi oman organisaation tavoitteiden tukemiseen. 
Mutta miten on meillä, Helsingin yliopiston kirjastoissa? Onko meidän 
mahdollista määrittää kirjastolaitoksen yhteinen visio niin, että kaikki eri 
osapuolet, yksittäisestä työntekijästä lähtien, voivat yhtyä siihen ja 
työskennellä tämän yhteisen päämäärän saavuttamiseksi? Ja voiko kirjastojen 
missio olla yhteinen vai erilainen eri kampuksilla? Vastaus kysymykseen 
riippuu myös siitä, minkälaisen merkityksen annamme missiolle. Onko missio 
olemassaolon oikeutuksen vai tehtäväalueen määrittelyä? 
Eugine Prime ilmaisi vision ja mission perusperiaatteet kuvina; millaisia kuvia 
me saisimme aikaan Helsingin yliopiston kirjastolaitoksen perusperiaatteista? 
Kerro se muillekin 
Lucy Jeynes käsitteli luennossaan "Communication change" viestintää ja 
tiedotusta laajasti. Muutoksessa organisaation työntekijöiden tilanne muuttuu. 
Muutos voi olla pieni tai suuri, mutta kaikissa tilanteissa kommunikointi 
muutosta johtavien ja muutoksessa mukana olevien henkilöiden välillä on 
ensiarvoisen tärkeää. Luennossaan Jeynes käsitteli kommunikaatiotapoja, 
organisaation intressiryhmiä, tiedotuksen/viestinnän kohteen analysointia, 
viestinnän päämäärää, välineitä sekä sisältöä. Paljon käsiteltiin kehon 
viestintää ja muuta sanatonta viestintää. "It's not what you say ... it's the way 
that you say it", koska 70 % viestinnästä tulee olemuksesta (appearance), 22 % 
esitystavasta ja vain 8 % sanallisesta sisällöstä. Moneen kertaan tuli todettua, 
että hyvä ennakkosuunnittelu on oleellinen osa viestintää.  
Joukkue kokoon 
Kurssilla käsiteltiin useassa eri yhteydessä henkilökunnan osuutta muutosten 
aikaansaamisessa, mutta myös muutosvastarinnan huomioimista. 
Henkilökunnan ratkaisevan tärkeää osuutta kuvaa Michael Cantin luentoonsa 
"Understanding and Managing Change" sisällyttämä lainaus Chrysler 
Corporationin johtajalta Lee Iacoccalta: “Start with good people, lay out rules, 
communicate with your employees, motivate them and reward them. If you do 
all those things effectively, you can´t miss.” 
Luennoitsijat, Michael Cant ja Lucy Jeynes käsittelivät yksityiskohtaisesti 
muutoksen suunnittelussa ja toteutuksessa vaikuttavia ja tarvittavia henkilöitä 
ja ryhmiä: muutoksen johto (henkilö tai ryhmä), suunnitteluryhmä, 
muutossponsori, muutosagentit, muutoksen edistäjät, mentorit ja vastustajat. 
Muutossponsori toimii muutoksen selustatukena, muutosagenttien pitäisi 
varmistaa jatkuva kommunikointi eri osapuolten välillä.  
Cantin ja Jeynesin mukaan muutosohjelman menestyksekäs toteuttaminen 
edellyttää  
• johdon sitoutumista 
• jatkuvaa ja johdonmukaista tiedottamista 
• koko henkilökunnan osallistumista 
• yhteistä tulevaisuuden visiota 
• muutoksen tarpeellisuuden ymmärtämistä 
• yhteiskunnallisen verkoston hallintaa 
• kulttuuritasapainoa (cultural balance - in all respects) 
Muutosvaiheen henkilöstön johtamista samoin kuin tiedottamista käsiteltiin 
laajasti. Muutosvastarinnan syitä eriteltiin monipuolisesti. Eri syistä johtuva 
vastustus on väistämätöntä, ja johdon tulee antaa sille tilaa, kuunnella ja 
keskustella. Nämä periaatteet ovat varmaankin kaikkien johtajien mielestä 
hyviä ja noudattamisen arvoisia. Ongelmamme on kuitenkin, mistä löydämme 
aikaa ja voimavaroja pitkäjänteiseen yhteistyöhön kaikkien henkilöstöryhmien 
ja yksittäisten työntekijöiden kanssa. 
Lähtömerkin antaja 
Miltä näyttää sitten tulevaisuuden kirjastonjohtaja? Kesäkoulun ryhmätöiden 
ensimmäisenä tehtävänä oli piirtää kuva tulevaisuuden kirjastonjohtajasta. 
Ominaisuuksia oli helppo keksiä, mutta niiden luonnostaminen 
piirustuspaperille vaatikin jo enemmän taitoa. Yhdessä ryhmässä kaikki 
ryhmäläiset tarttuivat tussiin vuoronperään ja tuloksena olikin melkoinen 
vauhtirobotti. Yhtä ryhmää onnisti, sillä yksi kurssilaisista oli arkkitehti, joka 
loihti hetkessä taidokkaan satunnaisgeneraattorin, mistä löytyi peräti 16 
erilaista kirjastonjohtajan ominaisuutta ja niiden erilaisia kombinaatioita  
 
Ryhmätyön tuloksena syntyi kuvia tulevaisuuden kirjastonjohtajasta. "Green 
group" esittelee näkemystään.  
 
Mark Wolffe esittelee tulevaisuuden kirjastonjohtajan ominaisuuksia 
satunnaisgeneraattorilla.  
Siitä olimme yksimielisiä, että tulevaisuuden kirjastonjohtajilta vaaditaan 
entistä enemmän. Hänen tulee olla visionääri, hyvä viestittäjä, delegoija ja 
rohkea riskinottaja. Häneltä odotetaan avoimuutta, empatiaa, kärsivällisyyttä, 
joustavuutta ja energisyyttä. Ammatillisten asioiden lisäksi hänen täytyy hallita 
talousasiat, markkinointi ja neuvottelutaidot. Lisäksi pitäisi osata motivoida ja 
innostaa henkilökuntaa. Kaiken tämän jälkeen on oltava LUJA. Kuinka monta 
kurssia vielä tarvitsemmekaan? 











Teologisen tiedekunnan kirjasto 
liisa.rajamaki@helsinki.fi  
Aikaisempina vuosina vastaavaan kurssiin ovat osallistuneet Helsingin 
yliopiston kirjastoista mm. kirjastonjohtajat Kaisa Sinikara 
(Opiskelijakirjasto, raportti vuodelta 1999), Marja-Leena Strandström 
(historiallis-kielitieteellinen kirjasto, v. 2000) ja Pirjo Rajakiili (Terkko, 
Verkkarin artikkeli vuodelta 2000). 
  
 
  
 
